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SAMENVATTING
In grote organisaties wordt de toewijzing van functies en beloningen aan werk-
nemers meestal gereguleerd door formele regels en procedures. Deze inteme
arbeidsmarkten worden in de literatuur gezien als rigide regelstructuren en hebben
als consequentie dat de mobiliteit van werknemers in sterke mate vooraf wordt
vastgelegd (bijvoorbeeld middels voorgeschreven loopbaanpaden). Hoewel de
efficiëntie van deze formele regelstructuren theoretisch uitgebreid is
beargumenteerd, blijft echter de vraag hoe binnen deze inteme arbeidsmarkten de
noodzakelijke flexibiliteit toch gerealiseerd kan worden. Deze vraag leidt tot de
volgende probleemstelling: 'Indien grote organisaties gebruik maken van formele
regelstructuren om allocatie-beslíssingen te realiseren, welke toepassingsstrategieën
worden dan aangewend om aan de flexibiliteitsbehoefte tegemoel te komen en hoe
beinvloeden deze strategieën de mobiliteit van werknemers?'. Om deze vraag te
beantwoorden is de relatie tussen de formele regelstructuur en de werknemers
mobiliteit bestudeerd in een grote Nederlandse industriële organisatie. Deze
organisatie - TECTO genaamd - bood de unieke mogelijkheid deze onderzoeksvraag
empirisch te onderzoeken. TECTO verleende toegang tot de archieven, tot de
relevante experts in de organisatie en verstrekte de noodzakelijke mobiliteits-
gegevens van de werknemers in een van de fabrieken -TECTONA - gedurende de
periode 1977-1992.
Alvorens over te gaan tot de beschrijving van de situatie binnen TECTO zijn
een aantal theoretische verwachtingen afgeleid. Een nadere bestudering van de
interne arbeidsmarkt-literatuur leert dat een tweetal richtingen zijn te onderscheiden.
ln de economische studies (zoals New-lnstitutional Economics en Agency-theorieën)
wordt getracht efficiëntie-verklaringen te vinden voor bepaalde kenmerken van
formele regelstructuren. Relationele overwegingen tussen werkgever en werknemer
hebben de overhand in deze traditie. De sturing van de werknemersmobiliteit door
deze formele regels wordt niet geproblematiseerd en impliciet als een gegeven
beschouwd. Binnen de sociologische traditie is een tegengestelde werkwijze terug te
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vinden. Het uitgangspunt is de geobserveerde mobiliteit van werknemers binnen
organisaties. Vervolgens worden kenmerken van de betreffende organisatie als
verklaring aangedragen voor geobserveerde verschillen. De gehanteerde organisatie-
kenmerken zijn binnen deze traditie voomamelijk een afgeleide van de produktie
doelen binnen de organisatie, zoals omvang, aantal hiërarchische niveaus. groei en
krimping van de organisatie, etcetera. De precieze relatie tussen de formele regels en
de geobserveerde mobiliteitspatronen wordt echter niet gelegd hetgeen de
verklaringen reduceert tot ex post generalisaties van geobserveerde regelmatigheden.
In het theoretische hoofdstuk wordt beargumenteerd dat zowel voor het
verklaren van formele regelstructuren als voor de uiteindelijke werknemersmobiliteit
een beperking tot produktie doelen ofrelationele doelen niet bevredigend is. Zowel
de produktie als de relationele overwegingen zijn gelijktijdig van belang. Beide
soorten overwegingen spelen gelijktijdig een rol bij elke functiewisseling die binnen
een organisatie plaats vindt. De produktie-doelen zijn vervolgens samengevat als de
overwegingen uit het produktie domein. De overwegingen in het produktiedomein
bepalen vooral het ontwerp van de blueprint van de organisatie. Binnen het
produktiedomein worden nog een drietal toegevoegde ontwerpproblernen
onderscheiden waaraan tegemoet gekomen moet worden. Dit zijn de behoefte aan
(organisatie-specifieke) vaardigheden, coórdinatie en controle en de noodzaak tot
screening van werknemers. Het relatíonele domein concentreert zich rond de
ontwikkeling van een efficiënte ruilrelatie tussen werkgever en werknemer over de
tijd. Belangrijke overwegingen binnen dit domein zijn de motivatie van werknemers,
reductie van equity-problemen en de reductie van de transactiekosten die aan de
ruilrelatie verbonden zijn. Het onderscheid tussen deze twee domeinen blijkt van
belang te zijn bij verklaring van zowel de vormgeving van de formele regelstructuur
(met de toekomstige mobiliteitsbeslissingen) en de uiteindelijke
mobiliteitsbeslissingen. De gelijktijdige inbedding tn twee domeinen van allocatie-
beslissingen is een belangrijk element in de verklaring van de formele en de
uiteindelijke mobiliteitspatronen. Geobserveerde r gelstructuren zijn niet meer een
optimale en stabiele oplossing binnen een domein. maar zijn een compromis tussen
de beide domeinen. Door de soms tegengestelde isen van de domeinen en het
compromis-karakter van de daadwerkelijk gekozen oplossing wordt de formele
regelstructuur inherent instabiel over de tijd.
Vervolgens is de vraag aan de orde gekomen welke toepassingsstrategieën
organisaties met formele regelstructuren kunnen hanteren om de noodzakelijk
flexibiliteit te realiseren. De noodzaak tot flexibiliteit ontstaat doordat bij de
vormgeving van formele regelstructuren slechts de verwachte toekomstige
problemen opgelost kunnen rvorden. Veranderende omstandigheden kunnen er
echter toe leiden dat de voorgenomen beslissing uiteindelijk in een sub-optimale
164
uitkomst resulteert. Om dit te voorkomen kan een organisatie kiezen uit twee
toepassings strategieën: afwijken of veranderen van de formele regelstructuur.
Afwijken van formele regelstructuur blijkt op grond van theoretische overwegingen
erg kostbaar te zijn. Het tast de legitimiteit van de regelstructuur aan, demotiveert
werknemers, leidt tot nieuwe claims van andere werknemers, schaadt de reputatie
van de werkgever, etcetera. Het veranderen van de formele structuur lijkt een
waarschijnlijker strategie. Indien de oude structuur een sub-optimale oplossing
genereert, wordt een nieuwe formele structuur gedefinieerd ie wel recht doet aan de
nieuwe omstandigheden. Daarbij wordt opnieuw een compromis gezocht tussen de
eisen uit het produktie en relationeel domein. Deze strategie levert enerzijds de
voordelen van de formele regelstructuur en anderzijds wordt tegemoet gekomen aan
de behoefte aan flexibiliteit binnen de organisatie. Het nadeel van de
regelverandering is echter dat een nieuw probleem in het relationele domein ontstaat.
De aanwezige werknemers moeten in de nieuwe regelstructuur worden
ondergebracht. Een strikte toepassing van de nieuwe regelstructuur op de aanwezige
werknemers kunnen leiden tot een potentiele achteruitgang in positie. Om de
daarmee gepaardgaande r lationele problemen te voorkomen, is het waarschijnlijk
dat tijdelijk afwijkingen van de nieuwe formele regelstructuur worden geaccepteerd.
Voor aanwezige werknemers zullen dus uitzonderingen gemaakt, voor nieuwe niet.
Om deze reden is de behoefte aan flexibiliteit niet alleen exogeen aan het gebruik
van een formele regelstructuur. maar ook endogeen indien de regels worden
veranderd.
Vervolgens is de formele regelstructuur van TECTO beschreven en
geanalyseerd. TECTO blijkt gedurende de periode 1975-1992 een zeer gedetailleerde
formele regelstructuur te hanteren die de naam RESY draagt. RESY omvat in de
eerste plaats een geheel van formele documenten - de promotie schema's - die de
functie-mobiliteit binnen de fabrieken reguleren. Daarnaast kent het RESY-systeem
een geheel van procedurele regels die de institutionele structuur en processen
definiëren waarlangs de promotie schema's ontwikkeld worden. Het specifieke
ontwerp van het gehele RESY-systeem blijkt terug te voeren op (a) problemen in het
produktie-domein in de organisatie n (b) een toenemende bewustwording van het
belang van het relationele domein. De promotieschema's kennen vanaf 1975 meer
loopbaanmogelijkheden voor de individuele werknemer en worden vanaf dat
moment in overleg met de werknemers vorm gegeven. Het nieuwe systeem is tevens
meer geformaliseerd waardoor het beter in staat is equity problemen te voorkomen.
De reductie van de transactiekosten vindt plaats door een precieze omschrijving van
de procedures waarlangs de promotieschema's tot stand komen.
De promotie schema's zelf worden per afdeling per fabriek ontwikkeld en
schrijven de loopbanen van de werknemers in sterke mate voor. De documenten
É-d-
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bevatten zowel de functies als de voorwaarden (: selectie criteria) waaraan
werknemers moeten voldoen om toegang te krijgen tot deze functies, gespecificeerd
per opleidingsniveau. Binnen de promotieschema's zijn vervolgens twee soorten
Ioopbaanmechanismen te onderscheiden. De schema's omvatten rank-in-the-man
mechanismen die toegespitst zijn op de loopbaan van de individuele werk_nemer. De
overgang tussen functies wordt dan bepaald door kenmerken van een werknemer
(zoals opleidingsniveaus, interne cursussen en werkervaring). Dit mechanisme wordt
in sterke mate, maar uiteraard niet uitsluitend, bepaald door overwegingen uit het
relationele domein. Daarnaast bevatten de schema's het rank-in-the-job mechanisme.
Dit loopbaanmechanismse kenmerkt zich doordat de overgang tussen functies
afhankelijk is van het openvallen of de creatie van een andere functie. Individuele
kenmerken zijn dus niet voldoende om een functieovergang te realiseren. Dit
mechanisme is sterker, maar niet uitsluitend, ingebed in het produktiedomein.
Na de beschrijving van de inhoud van het RESY-systeem zijn de toepassings-
strategieën van de promotieschema's binnen de fabriek TECTONA geanalyseerd.
Veranderende condities binnen en buiten de fabriek kunnen de efficiëntie van de
bestaande formele regelstructuur onder druk zetten en creëren de behoefte aan
flexibiliteit. Na een documentenanalyse bleek dit een veel voorkomende toepassings-
strategie te zi1n. Gedurende de onderzoeksperiode bleek de gemiddelde levensduur
van een promotieschema slechts 28 maanden te gebruiken. Een aantal trends dcen
zich binnen de promotieschema's voor. De functie-structuur blijkt langzaam naar
boven te schuiven. De laagste functies verdwijnen en worden vervangen door
functies op hogere niveau's. Deze trend reflecteert een toenemende behoefte aan
'multi-skilled' werknemers. Daarnaast blijken de laagste ports-of-entry te
verdwijnen. Deze trend reflecteert de behoefte aan hoger opgeleid personeel. Deze
trend gaat gepaard met een toenemende precisie in de gevraagde opleidings-
kwalificaties. De groei in benodigde kennis, de toename in autonomie en het steeds
grotere schadepotentieel binnen de functies in de fabrieken duiden op een steeds
groter belang van het relationele domein binnen TECTO.
Deze observeerbare veranderingen binnen de promotieschema's ontstaan door
een zestal processen die de gehanteerde promotieschema's permanent onder druk
zetten. Vier van deze processen vallen binnen het produktiedomein. In de eerste
plaats vond gedurende de onderzoeksperiode een aantal veranderingen op de
afzetmarkt af. Een snel toenemende competitie maakte het voor TECTO
noodzakelijk zich te specialeren tot een aantal niches op de markt waar zi1 haar
technologische voorsprong beter kan benutten. Intem betekent dit een toename in
produkt-differentiatie, meer nadruk op kwaliteitscontrole en een toenemende
coórdinatie-behoefte als gevolg van een toename in minder gestandaardiseerde
activiteiten. Een tweede proces is de voortdurende technologische vooruitgang.
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Tussen 1977 en 1992 zijn de werkzaamheden i  toenemende mate gemechaniseerd
en geautomatiseerd. Sommige verliepen schoksgewijs doordat gehele
produktielijnen werden gesloten of nieuw gebouwd. Anderen waren meer
incrementeel en vonden plaats door aanpassingen van bestaande machines. Ten
derde bleek de externe arbeidsmarkt sterk in beweging. Het arbeidsaanbod steeg
aanzienlijk in die periode en het gemiddelde opleidingsniveau nam toe. TECTO kon
hierdoor haar selectie-mechanismen aan-passen en zich tot specifieke groepen
beperken. Daamaast veranderden de interne nrechanismen om kennis over te dragen.
In de jaren vijftig werd de inteme scholing nog volledig gerealiseerd oordat
werknemers elkaar trainden. Over de tijd werd deze methode steeds meer aangevuld
met geformaliseerde interne cursussen. Daarnaast is zeker door de vergaande
automatisering veel benodigde kennis in de geautomatiseerde systemen verdwenen.
Deze trends veranderden ook langzaam de soort kennis die van werknemers wordt
geëist. In de jaren vijftig was praktische kennis van een klein deel van de produktie
voldoende. In dejaren negentig ligt de nadruk meer op abstracte kennis van grotere
delen van het produktie proces. Een vierde trend in het produktie domein bestaat uit
de veranderingen in de management-filosofieën over de meest efficiënte wijze van
produceren. De Tayloristische principes waarin functies worden beperkt tot zeer
kleine aspecten van het produktieproces zijn vervangen door ideeën over
zelfsturende teams die een geheel proces beheren. De veranderende ideeën werken
langzaam door in de vormgeving en de verdeling van de functies in de fabrieken.
Twee processen zijn terug te voeren naar het relationele domein binnen TECTO.
In de eerste plaats is overgegaan van een vier- naar een vijf-ploegen dienst omdat dit
systeem de negatieve consequenties van de volcontinu-produktie voor de werk-
nemers verlicht. In de tweede plaats is er gedurende de gehele onderzoeks-periode
een druk vanuit de werknemers waar te nemen om meer functies op een hoger niveau
te creëren. Meer hogere functies leidt tot meer loopbaanmogelijkheden is in het
belang van de aanwezige werknemers.
De veranderingen in de formele regelstructuur bhjken dus veelvuldig voor te
komen en een belangrijke toepassingsstrategie te zijn. Afwrjkingen van de formele
regelstructuur blijken daarnaast ook voor te komen. Deze beperken zich echter, zoals
verwacht, tot de momenten waarop een nieuw promotieschema wordt ingevoerd.
Binnen TECTO bestaat een garantieregeling voor werknemers die hen bij
veranderingen een positie op minimaal een gelijkwaardig niveau garandeert. Voor
deze afwijkingen is een formele dispensatie-procedure ingericht. Wanneer de nieuwe
promotieschema's eenmaal zijn ingevoerd, worden de regels echter strak gehanteerd
en zijn afwijkingen niet meer mogelijk. Ook deze observatie voldoet aan de
verwachtingen die in het theoretische hoofdstuk zijn gespecificeerd.
Het derde empirische deel van het onderzoek bestaat uit een reconstructie van
--.--
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loopbaanlijnen in de periode 1977-1992 binnen de fabriek TECTONA. Gebruik-
makend van 'career Line Analysis' zijn de mobiliteitspatronen binnen TECTONA
gereconstrueerd. De analyse is gebaseerd op alle functiewisselingen van alle
werknemers die in deze periode plaats vonden. De resultaten zijn gebruikt om een
aantal hypothesen te toetsen die volgen uit de voorgaande beschrijvende analyses.
De hypothesen zijn bevestigd door de geobserveerde patronen. De mobiliteits-
patronen laten de aanwezigheid van vier verschillende afdelingen zien. Binnen deze
afdelingen blijken de verwachte 'raamwerk'structuren op te treden die ontstaan als
gevolg van de regelveranderingen. Aftvijkingen zijn niet terug te vinden in de
mobiliteits-patronen, behalve een aantal diagonale lijnen. Deze diagonale lijnen
reflecteren de garantie voor werknemers op een gelijksoortige of betere baan indien
regelveranderingen optreden. op het management-niveau zijn minder voorspelbare
mobiliteitspatronen aangetroffen die het resultaat ziln van de minder uitgekristal-
liseerde formele regelstructuur. De intrede van nieuwe werknemers blijkt beperkt te
zijn tot de lagere functies. Intrede in hogere functies is alleen mogelijk voor
aanwezige werknemers via andere promotieschema's hetgeen opnieuw het resultaat
is van de Garantie-regeling. Deze functiewisselingen zijn het gevolg van relationele
overwegingen en niet van argumenten uit het produktie-domein.
Concluderend kan gesteld worden dat het gebruik van formele regelstructuren
efficient kan zijn voor de regulering van allocatieprocessen binnen grote
organisaties. Maar formele regelstructuren zijn enkel in staat om verwachte
problemen in het produktie en relationele domein op te lossen. Interne en externe
omstandigheden kunnen veranderen en uiteindelijk leiden tot sub-optimale oplos-
singen. De resulterende behoefte aan flexibiliteit moet gedurende de regeltoepassing
worden gerealiseerd. Zoals theoretisch was verwacht en empirisch binnen TECTo is
gevonden blijkt deze behoefte aan flexibiliteit via regelveranderingen gestalte te
krijgen. Afivijkingen zijn niet erg waarschijnlijk, tenzij bij de introductie van een
nieuwe regelstructuur opnieuw en nu een endogene behoefte aan flexibiliteit
ontstaat. Argumenten uit het relationele domein leiden tot de noodzaak tijdelijk
uitzonderingen te maken op de nieuwe formele voorschriften. De veranderingen in
de regels zelf zijn echter de belangrijkste toepassingsstrategie om aan de behoefte
aan flexibiliteit tesemoet e komen.
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